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Tiivistelmä 
Opinnäytetyön tarkoituksena oli tutkia Pohjois-Karjalan ammattikorkeakoulun yhtiöittämistä ja 
sen vaikutuksia erityisesti henkilöstön kannalta. PKAMK yhtiöitetään Karelia ammattikorkea-
koulu Oy:ksi vuoden 2013 alussa. Tämä opinnäytetyö käsittelee aikaa ennen yhtiöittämistä ja 
muutosprosessia. 
Aineisto opinnäytetyöhön kerättiin haastattelujen avulla. Tutkimuksessa haastateltiin 
PKAMK:n hallinto- ja talousjohtajaa, pääkirjanpitäjää ja kahta hallinnon työntekijää. Haastat-
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Opinnäytetyön alkuosassa käsitellään Pohjois-Karjalan ammattikorkeakoulua organisaationa 
toiminnan alkuvuosista nykyisyyden kautta lähitulevaisuuteen. Tämän jälkeen tarkastellaan 
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muutosvastarintaa yhtiöittämistä kohtaan. 
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1 Johdanto 
 
 
1.1 Tausta 
 
Suomessa on tällä hetkellä 27 ammattikorkeakoulua. Opetus- ja kulttuuriminis-
teriön hallinnon alalla on yhteensä 25 ammattikorkeakoulua. Niistä kolme on 
kunnallisia ammattikorkeakouluja, seitsemän kuntayhtymän omistamia ammat-
tikorkeakouluja ja 15 yksityisiä ammattikorkeakouluja. Ahvenanmaan ammatti-
korkeakoulu eli Högskolan på Åland toimii Ahvenanmaan maakuntahallinnon 
alaisuudessa ja Poliisiammattikorkeakoulu toimii sisäasiainministeriön alaisuu-
dessa. (Opetus- ja kulttuuriministeriö 2012a.) 
Uudistuksia ammattikorkeakoulujen toiminnassa on tapahtumassa parhaillaan. 
Hallitusohjelmassa on päätetty ammattikorkeakoulujen muutoksesta itsenäisiksi 
oikeushenkilöiksi. Osa ammattikorkeakouluista on jo yhtiöittänyt toimintaansa, 
ja osalla prosessi on vielä kesken. Myös ammattikorkeakoulujen rahoitusmalli 
on uudistumassa ja lisäksi ammattikorkeakoululakia ollaan uudistamassa. 
Ammattikorkeakoulu-uudistuksen tavoitteena on luoda kansainvälisesti arvos-
tettu, vastuullinen ja itsenäinen kouluttaja, alueellisen kilpailukyvyn rakentaja, 
innovatiivinen ja työelämää uudistava ammattikorkeakoulu. Tällaisille ammatti-
korkeakouluille on tarkoitus antaa lainsäännölliset ja toiminnalliset puitteet uu-
distusprosessin avulla. (Opetus- ja kulttuuriministeriö 2012b, 15.) 
Opinnäytetyössä tarkastellaan Joensuun kaupungin omistaman liikelaitoksen 
Pohjois-Karjalan ammattikorkeakoulun yhtiöittämistä Karelia ammattikorkeakou-
lu Oy:ksi ja sen vaikutuksia erityisesti hallinnon henkilöstöön. Lisäksi selvitetään 
osakeyhtiömallin eroavaisuuksia liikelaitosmallista ja yhtiöittämisen hyviä ja 
huonoja puolia. 
Suoritin liiketalouden opintoihini kuuluvan työharjoitteluni Pohjois-Karjalan am-
mattikorkeakoulun hallintopalveluissa ja harjoittelujakson jälkeen olin myös het-
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ken töissä organisaatiossa.  Yhtiöittäminen aiheena kiinnosti minua, joten päätin 
tehdä siitä opinnäytetyöni. 
 
1.2 Opinnäytetyön tavoitteet 
 
Opinnäytetyön tavoitteina on kartoittaa yhtiöittämisen vaikutuksia Pohjois-
Karjalan ammattikorkeakoulun, jatkossa PKAMK:n, hallinnon henkilöstöön, ha-
vaita puutteita ja löytää parempia keinoja toteuttaa yhtiöittäminen henkilöstön 
kannalta. Tarkoituksena on löytää parhaat mahdolliset tiedotustavat ja -kanavat 
muutoksessa ja selvittää, kuinka henkilöstön on helpointa kohdata muutos.  
Toisena tavoitteena on selvittää PKAMK:n yhtiöittämisen taustoja ja yhtiöittämi-
seen vaadittavia toimenpiteitä. Tulevaisuudessa tutkimusta voidaan hyödyntää 
henkilöstöasioiden hoitamisessa muutostilanteessa. 
 
1.3 Tutkimusmenetelmät 
 
Tutkimusmenetelmänä käytetään puolistrukturoitua teemahaastattelua, jossa 
kaikille haastateltaville esitetään lähes samat kysymykset. Haastattelut nauhoi-
tettiin ja litteroitiin, minkä perusteella tulokset kirjoitettiin raporttiin. Haastatelta-
vat ovat PKAMK:n hallinnon henkilöstöä: johtoa, lähiesimiestasoa ja työntekijöi-
tä. 
Haastattelun etuna muihin tiedonkeruumuotoihin verrattuna on se, että siinä 
voidaan säädellä aineiston keruuta joustavasti tilanteen edellyttämällä tavalla ja 
vastaajia myötäillen. Haastatteluaiheiden järjestystä on mahdollista säädellä, 
samoin on enemmän mahdollisuuksia tulkita vastauksia kuin esimerkiksi posti-
kyselyssä. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2004, 194.) 
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1.4 Rakenne 
 
Teoriaosuus alkaa toisesta luvusta, jossa käsitellään Pohjois-Karjalan ammatti-
korkeakoulun muutosta Karelia ammattikorkeakoulu Oy:ksi. Kappaleessa käy-
dään läpi PKAMK:n kehitys sen alkuvuosista nykytilan kautta lähitulevaisuu-
teen. Kolmannessa luvussa käydään läpi yhtiöittämistä ja siihen vaadittavia toi-
menpiteitä. Seuraavassa, neljännessä luvussa tarkastellaan, mitä muutoksia 
organisaatio voi kohdata ja kuinka muutostilanteessa tulisi toimia. Viimeisessä 
luvussa käydään läpi haastattelujen tuloksia, niistä tehtyjä johtopäätöksiä ja ker-
rotaan jatkotutkimusmahdollisuuksista. Henkilöstöä koskevia asioita ja vaiku-
tuksia heidän toimintaan tarkastellaan läpi opinnäytetyön. 
 
2 Pohjois-Karjalan ammattikorkeakoulusta Karelia ammatti-
korkeakoulu Oy:ksi 
 
 
2.1 Pohjois-Karjalan ammattikorkeakoulun tehtävät ja kumppanuudet 
 
PKAMK tarjoaa nuorille ja aikuisille korkeakoulututkintoon johtavaa koulutusta. 
PKAMK tarjoaa samoin myös ylempään ammattikorkeakoulututkintoon johtavaa 
koulutusta. Opiskelijoita ammattikorkeakoulussa on noin 4 000 ja koulutusoh-
jelmia 18. 
Ammattikorkeakoulu on aktiivinen toimija myös tutkimus- ja kehittämistoimin-
nassa ja aluekehitystyössä. Tutkimustyö PKAMK:ssa on tyypillisesti soveltavaa 
tutkimustyötä, jota voidaan käyttää käytännön sovellukseen. Pääasiassa tutki-
muksia tehdään yritysten toimeksiantona.  PKAMK kehittää maakunnan työ-
elämää ja yrityksiä. Kehittäminen tapahtuu tutkimustuloksiin perustuvana kehit-
tämistyönä. Erityisesti PKAMK tekee yhteistyötä pienten ja keskisuurten yritys-
ten kanssa ja on aktiivisena toimijana alueen kehittämisprojekteissa. (PKAMK 
Tutkimus- ja kehitys 2012.) 
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PKAMK:iin, kuten myös muihin opetus- ja kulttuuriministeriön alaisiin ammatti-
korkeakouluihin, sovelletaan ammattikorkeakoululakia (Ammattikorkeakoululaki 
351/2003). Myös kuntalakia sovelletaan Joensuun kaupungin liikelaitoksena 
toimivaan ammattikorkeakouluun. 
PKAMK on Joensuun kaupungin liikelaitos. Ammattikorkeakoulun johtokuntana 
toimii Joensuu kaupunginhallitus. Hallitus ja rehtori hoitavat PKAMK:n sisäistä 
hallintoa. Kuvio 1. havainnollistaa PKAMK:n organisaatiorakennetta, ohjausta ja 
tiedonkulkua. 
 
Kuvio 1. PKAMK:n organisaatiokaavio (PKAMK 2012) 
PKAMK:n toiminnot on keskitetty Joensuuhun viiteen monialaiseen keskukseen. 
Keskukset ovat: Biotalouden keskus, Liiketalouden ja tekniikan keskus, Luovien 
alojen keskus, Muotoilun ja kansainvälisen kaupan keskus ja Sosiaali- ja terve-
ysalan keskus. 
PKAMK:ssa taloushallintoa hoidetaan Kehittämis- ja palvelukeskuksessa. Kehit-
tämis- ja palvelukeskuksessa toimivat rehtorin toimisto, hallintopalvelut ja kehit-
tämispalvelut. Rehtorintoimistossa työskentelee hallinto- ja talousjohtaja, joka 
vastaa hallintopalveluista. Hallintopalvelujen toimintona oleva laskentapalvelut 
vastaa PKAMK:n taloushallinnosta. Laskentapalveluissa työskentelee pääkir-
janpitäjä, kirjanpitäjä, kaksi toimistosihteeriä ja projektikirjanpitäjä. Laskentapal-
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veluissa hoidetaan PKAMK:n kirjanpito, tilinpäätökseen ja budjetointiin liittyvät 
tehtävät ja myynti- ja ostoreskontra. (KEPA 2012.) 
PKAMK tekee yhteistyötä monien tahojen kanssa. Kumppanuudet ovat jaettu 
neljän eri otsikon (strategiset kumppanit, työelämän avainkumppanit, kansain-
väliset avainkumppanit ja toiminnalliset kumppanit) alle. Strategisina kumppa-
neina PKAMK:lla on muun muassa Joensuun kaupunki, Savonia ammattikor-
keakoulu ja Opiskelijakunta POKA. Strategisten kumppanuuksien tavoitteena 
on parantaa kilpailuetua ja varmistaa toimintaedellytyksiä. Työelämänkumppa-
neita ammattikorkeakoululla on paljon. Yhteistyötä näiden kanssa tehdään 
muun muassa rekrytoinnissa, koulutuskehityksessä, harjoittelussa ja opinnäyte-
töissä. Kansainvälistä yhteistyötä tehdään monien eri maiden korkeakoulujen 
kanssa. Jokaisella keskuksella on omat kansainväliset kumppaninsa. 
PKAMK:lla on myös olemassa toiminnallisia kumppaneita. Niillä ei ole kovin-
kaan suurta merkitystä strategian kanssa, mutta ne tukevat perustoimintoja. 
(Kumppanuus 2012.) 
Ulkoiset sidosryhmät käsittävät muun muassa valtionhallinnon, kuntien ja kun-
tayhtymien, maakuntaliittojen ja yhteisöjen ja muiden yhdistysten ja säätiöiden 
toimijat. Sidosryhmillä on merkittävä vaikutus PKAMK:n toimintaan. (Kump-
panuus 2012.) 
 
2.2 Pohjois-Karjalan ammattikorkeakoulun synty ja kehitys 
 
1990-luvulla toimineista opistoasteen ja ammatillista korkea-asteen koulutusta 
antavista oppilaitoksista rakennettiin Suomen ammattikorkeakoulujärjestelmä.  
Tuolloin oppilaitokset organisoitiin uudelleen ja jaettiin koulukonserneiksi. Yli-
opistojen sijasta korkeakoulutuksen kasvua haluttiin siirtää ammattikorkeakou-
luihin. (Opetus- ja kulttuuriministeriö 2012b, 3.) 
Vuonna 1991 PKAMK:lle myönnettiin kokeilulupa. PKAMK aloitti kokeiluvai-
heensa vuonna 1992, joka kesti neljä vuotta. (Maljojoki 2008, 27–29.) Pohjois-
Karjalan ammattikorkeakouluosakeyhtiö muodostettiin vuonna 1994, jolla haet-
tiin vauhtia ja nopeutta johtamiseen. Toiminnan vakinaistamislupa saatiin vuon-
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na 1996. Ammattikorkeakoulun henkilöstö on saanut totutella monenlaisiin muu-
toksiin jatkuvien ylläpitomuutosten ja toiminnan vakiintumisen johdosta. (Neu-
vonen & Saarelainen 2006, 115, 117.)  
Vuonna 1996 ammattikorkeakoulun hallinnolliset rakenteet muodostuivat rehto-
rin toimistosta ja 21 koulutusohjelmasta johtajineen. Budjetit laadittiin jokaiselle 
koulutusohjelmalle ja taloudellista tilannetta seurattiin koulutusohjelmatasolla. 
TKI-yksikkö eli tutkimus-, kehittämis-, ja innovaatioyksikkö toimi yhteistyössä 
koulutusohjelmien kanssa. Rehtorin toimiston henkilöstö muodostivat pääosin 
ammattikorkeakoulun johtokunnan. (Pohjois-Karjalan ammattikorkeakoulu 2011, 
13–14.)  
Tästä hallintomallista kuitenkin luovuttiin vuonna 2009, jolloin muodostettiin viisi 
monialaista keskusta, joilla jokaisella oli oma budjettinsa. Tulosneuvottelut käy-
dään keskusten ja rehtorin toimiston välillä. Uuden mallin mukaan ammattikor-
keakoulun johtoryhmän muodostavat keskusten johtajat, PKAMK:n ylin johto. 
Johtoryhmään kuuluu kehittämis- ja palvelukeskuksen edustus. (Pohjois-
Karjalan ammattikorkeakoulu 2011, 14–15.)  
Henkilöstö on saanut olla mukana strategian luonnissa ammattikorkeakoulun 
alkuvuosista lähtien. Vuosittain Pohjois-Karjalan ammattikorkeakoulu järjestää 
koko henkilökunnalle yhteiset strategiapäivät, joiden aikana henkilöstölle esitel-
lään tulevaisuuden näkymiä ja suuntaviivoja. Siellä kuka tahansa henkilöstöön 
kuuluvat voi kertoa mielipiteensä niin johdon kuin kollegojen kuullen.  
Ammattikorkeakoulu koki suuren rakenteellisen muutoksen, kun Outokummun, 
Lieksan, Kiteen, Nurmeksen ja Joensuun Utran toimipisteet keskitettiin neljälle 
Joensuun keskustan kampusalueelle. Prosessi saatiin päätökseen syksyllä 
2010. (Pohjois-Karjalan ammattikorkeakoulu 2011, 10.) 
Ammattikorkeakoulu on tehnyt yhteistyötä maakunnan rajojen yli. Pohjois-
Karjalan ammattikorkeakoulu ja Savonia ammattikorkeakoulu allekirjoittivat 
ISAT-yhteistyösopimuksen syyskuussa 2008, jossa sovittiin kumppanuusstrate-
gia tavoitesopimuskaudelle 2010–2012. ISAT-yhteistyön tehtävä on tuottaa hy-
vinvointia ja kilpailukykyä suomalaisille ja sen painoaloja ovat Energiaratkaisut, 
Venäjä-osaaminen ja hyvinvointipalvelut. ISAT-kumppanuus on saamassa jat-
koa. Uusi sopimus tehdään strategiakaudelle 2013–2016. (Itä-Suomen ammat-
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tikorkeakoulut 2012.) Myös Itä-Suomen yliopiston kanssa olevaa yhteistyötä 
ollaan syventämässä.  
Tällä hetkellä Pohjois-Karjalan ammattikorkeakoulu toimii Joensuun kaupungin 
ylläpitämänä liikelaitoksena. 1.1.2013 alkaen ylläpitomuoto vaihtuu liikkeen-
luovutuksella liikelaitoksesta osakeyhtiöksi, jolloin myös Pohjois-Karjalan am-
mattikorkeakoulun nimi vaihtuu Karelia Ammattikorkeakoulu Oy:ksi.  
 
2.3 Karelia ammattikorkeakoulu 
 
Yhtiön toiminimi on Karelia Ammattikorkeakoulu Oy, jonka kotipaikka on Joen-
suu. Päätös yhtiöittämisestä tehtiin ammattikorkeakoulu-liikelaitoksen johtokun-
nassa 19.9.2011 ja Joensuun kaupungin valtuustossa 31.10.2011. (Karelia 
AMK 2012.) 
Vuoden 2011 lopulla Karelia Ammattikorkeakoulua ylläpitävä osakeyhtiö muo-
dostettiin ja yhtiö rekisteröitiin kaupparekisteriin 30.1.2012. Valtioneuvosto on 
3.5.2012 myöntänyt yhtiölle toimiluvan 1.1.2013 lukien ja peruuttanut luvan sa-
malla Joensuun kaupungilta. Liikelaitoksen toiminta siirretään Karelia Ammatti-
korkeakoulu Oy:lle liikkeenluovutuksella 1.1.2013 alkaen. (Karelia AMK 2012.) 
Liikkeenluovutuksella tarkoitetaan sitä, että yritys, säätiö, liike tai yhteisö tai sen 
osa luovutetaan yritykselle. Karelia Ammattikorkeakoulu Oy:n omistaa Joen-
suun kaupunki, joka käyttää päätösvaltaa yhtiökokouksessa. (Karelia AMK 
2012.) 
Karelia Ammattikorkeakoulu Oy:n perustamissopimuksessa on ilmoitettu halli-
tuksen jäsenet, toimitusjohtaja ja tilintarkastaja. Tilintarkastajaksi valittiin KHT-
tilintarkastusyhteisö Ernst & Young Oy. (Karelia AMK 2012.) 
Ammattikorkeakoulun hallintomallista riippumatta sen toimintaa ohjeistaa ennen 
kaikkea ammattikorkeakoululaki ja ministeriön kanssa tehtävä tavoitesopimus. 
Osakeyhtiömuotoisena ammattikorkeakouluun sovelletaan julkisten hallintoteh-
tävien osalta hallinto- ja julkisuuslakia. (PKAMK mediatiedote 2011.) 
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2.4 Työntekijät 
 
PKAMK:ssa on tällä hetkellä noin 450 työntekijää, joista puolet toimii opetusteh-
tävissä. Muu henkilöstö toimii hallintotehtävissä sekä tutkimus- ja kehityspuolen 
tehtävissä. Henkilöstön keski-ikä oli vuoden 2011 lopussa 53 vuotta. Vuoden 
2011 aikana henkilöstön vaihtuvuus oli vähäistä. Vakinaisesta henkilöstöstä 10 
henkilöä siirtyi eläkkeelle ja kolme henkilöä irtisanoutui. (PKAMK:n Toimintaker-
tomus 2011, 6–7.) 
Taulukko 1. PKAMK:n työntekijöiden työtyytyväisyysprosentti ja sairauspoissa-
olot (PKAMK toimintakertomus 2011, 7) 
 
 
Taulukosta 1 voidaan havaita, että työtyytyväisyysprosentti Pohjois-Karjalan 
ammattikorkeakoulussa on pysynyt viiden prosenttiyksikön sisällä vuodesta 
2007. Vuonna 2010 se oli korkeimmillaan 71 prosentissa, josta se laski kolme 
prosenttiyksikköä 68 prosenttiin vuonna 2011. Vuonna 2011 sairauspoissaolot 
pysyivät kohtuullisella tasolla.  
PKAMK:n henkilöstön kehittämistä tuetaan muun muassa koulutuksella. 
PKAMK:lla on henkilöstölle sisäistä koulutustarjontaa, joka on vakiintunut osaksi 
ammattikorkeakoulun toimintaa. Vuoden 2011 aikana noin 350 PKAMK:n työn-
tekijää osallistui näihin koulutuksiin. (PKAMK:n toimintakertomus 2011, 7.) 
Henkilöstön asemaan yhtiöittäminen voi vaikuttaa oikeudellisesti, taloudellisesti 
ja sosiaalisesti. Mahdollisesti aiheutuvat seuraukset käsitellään PKAMK:ssa 
yhteistoimintamenettelyn mukaisesti. (Karelia AMK 2012.) 
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2.5 Työ- ja virkasuhteet liikkeenluovutuksessa 
 
Ammattikorkeakoulun muuttuessa osakeyhtiömuotoiseksi liikkeenluovutuksella 
virkasuhteet muuttuvat työsuhteiksi. mutta henkilöstön palkka- ja eläke-edut 
eivät muutu huonompaan suuntaan. (PKAMK mediatiedote 2011). Pohjois-
Karjalan ammattikorkeakoulun työntekijät siirtyvät vanhoina työntekijöinä Kare-
lia ammattikorkeakoulu Oy:n palvelukseen. (Karelia AMK 2012). 
Uudella työnantajalla on velvoite noudattaa vanhan työnantajan ehtoja. (Työso-
pimuslaki 436/1946). Yksipuolisesti voidaan muuttaa vain niitä työehtoja, joita 
vanha työnantaja olisi voinut muuttaa ilman työntekijän suostumusta. (Työväen 
sivistysliitto 2008, 19–20.) 
Työntekijälle tulee tarjota samoja tai samankaltaisia työtehtäviä kuin entisen 
työnantajan palveluksessa. Palkkauksen tulisi olla samansuuruista, kuin hän sai 
vanhan työnantajan palveluksessa. Myös työajan tulisi pysyä samana, eikä 
esimerkiksi osa-aikaistaminen ole mahdollista työnantajan toimesta. (Työväen 
sivistysliitto 2008, 20.) 
Työntekijän työnantaja vaihtuu automaattisesti liikkeenluovutuksessa. Työnteki-
jällä on oikeus päättää, haluaako hän siirtyä uuden työnantajan palvelukseen. 
(Työväen Sivistysliitto 2008, 20.) Työntekijä voi irtisanoa työsopimuksensa päät-
tymään luovutuspäivästä tavallista lyhemmällä irtisanomisajalla liikkeenluovu-
tuksen yhteydessä. Vanha työnantaja ei voi irtisanoa palvelusuhdetta liikkeen-
luovutuksen tapahtuessa. (Laki kunnallisesta viranhaltijasta 304/2003.) Talou-
dellisiin ja tuotannollisiin syihin vedoten uusi työnantaja voi irtisanoa siirtyneen 
työntekijän (Työväen Sivistysliitto 2008, 20). 
 
2.6 Työantajaliiton valinta 
 
Kun palvelu siirtyy kunnan omistaman osakeyhtiön hoidettavaksi, kunnat eivät 
ole velvollisia noudattamaan kunta-alan työ- ja virkaehtosopimuksia. Kunnan 
omistamalla osakeyhtiöillä on neljä vaihtoehtoa, joista valita. Kunnan osakeyhtiö 
voi liittyä Palvelulaitosten Työnantajayhdistyksen (PTY) jäseneksi. Tuolloin osa-
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keyhtiö sidotaan PTY:n kulloinkin solmimaan työehtosopimukseen. (Työväen 
Sivistysliitto 2008, 28.) 
Osakeyhtiö voi myös liittyä muuhun työnantajaliittoon, jolloin kyseisen työnanta-
jaliiton työehtosopimusta noudatetaan osakeyhtiössä. Kolmantena vaihtoehtona 
osakeyhtiö voi olla kuulumatta mihinkään työnantajaliittoon. Tämä kuitenkin 
vaatii toimialalla olevan yleissitovan työehtosopimuksen, jota kunnan omistama 
osakeyhtiö on velvollinen soveltamaan. Viimeisenä vaihtoehtona on tehdä yri-
tyskohtainen työehtosopimus Julkisten ja hyvinvointialojen liiton (JHL) kanssa. 
(Työväen Sivistysliitto 2008, 28.) 
Karelia ammattikorkeakoulu Oy päätyi valitsemaan PTY:n ja Elinkeinoelämän 
keskusliiton yhteydessä toimivan Sivistystyönantajat ry (EK) välillä; joista Palve-
lulaitosten työnantajayhdistys ry (PTY) valittiin ammattikorkeakoulun työnantaja-
järjestöksi. Asiasta päätti Karelia Ammattikorkeakoulu Oy:n hallitus kokoukses-
saan 23.4.2012. Myös opetus- ja muu henkilöstö olivat Palvelulaitosten työnan-
tajayhdistys ry:n kannalla. Henkilöstön eläketurvan järjestää Kuntien eläkeva-
kuutus (KEVA). Asiasta päätettiin samaisessa hallituksen kokouksessa. (Karelia 
AMK 2012.) 
 
2.7 Toiminnan ja omaisuuden luovutus 
 
PKAMK:n toiminta, kesken olevat hankkeet ja kaikki sen taseessa olevat erät 
lukuun ottamatta poistoeroa siirretään Karelia Ammattikorkeakoulu Oy:lle 
1.1.2013 alkaen.(PKAMK liikkeenluovutussopimus 2012.) Luovutuksessa kaikki 
ammattikorkeakoulun toimintaan liittyvät sopimukset ja niihin liittyvät velvolli-
suudet ja oikeudet siirtyvät yhtiölle.  
PKAMK:n taseen käyttöomaisuus luovutetaan 31.12.2012 Yhtiölle apporttina, eli 
muuna kuin rahasijoituksena yritykseen laitettuna omaisuutena, osakepää-
omaan. Yhtiön uusia osakkeita annetaan osakkeenomistajan merkittäväksi, joi-
den osakkeenomistaja maksaa apporttiomaisuudella, jos erotusta syntyy. Joen-
suun kaupunki maksaa yhtiölle tämän rahana. (PKAMK liikkeenluovutussopi-
mus 2012.) 
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2.8 Rahoituksen muutokset 
 
Hallitusohjelman mukaan ammattikorkeakoulujen perusrahoitusta ollaan siirtä-
mässä valtiolle. Samalla ammattikorkeakouluista tehdään itsenäisiä oikeushen-
kilöitä. Ammattikorkeakoulujen toimiluvat uudistetaan, jossa painotetaan toimin-
nan laatua ja vaikuttavuutta. Uudistuksen on tarkoitus tulla voimaan vuoden 
2014 alusta. (Opetus- ja kulttuuriministeriö 2011a.) Korkeakoulujen rahoitusuu-
distuksen tulee tukea laadun parantamista opetus- ja tutkimustoiminnassa. 
(Opetus- ja kulttuuriministeriö 2012b, 25). 
Uudistuksen aiempi toteutumistapa ja aikataulu kokivat muutoksen vuoden 
2011 lopulla. Ammattikorkeakoulujen oikeushenkilöaseman muuttaminen ja ra-
hoituksen siirtäminen valtiolle arvioidaan tapahtuvan vasta vuonna 2015. (Suo-
men kuntaliitto 2012a.)  
 
2.8.1 Nykyinen rahoitusmalli 
 
Tällä hetkellä ammattikorkeakoulujen rahoitus tulee kunnilta ja valtiolta. Kuntien 
osuus perusrahoituksesta on 58,1 prosenttia ja valtion osuus on 41,9 prosenttia. 
Ammattikorkeakoulut saavat myös erillisrahoitusta valtakunnallisiin ja alueellisiin 
hankkeisiin. (Suomen kuntaliitto 2012b.) 
Perusrahoitus myönnetään ammattikorkeakoulujen ylläpitäjille opiskelijamäärän 
ja opiskelijan yksikköhinnan mukaan ammattikorkeakoulujen käyttökustannus-
ten rahoittamiseen. Yksikköhinta on säädetty opetus- ja kulttuuritoimen rahoi-
tuksesta annetussa laissa (1705/2009). Valtion rahoitusosuus määräytyy opis-
kelijamäärän ja suoritettujen tutkintojen mukaan. Painoarvona toimii opiskelija-
määrälle 70 prosenttia ja tutkinnoille 30 prosenttia. (Suomen kuntaliitto 2012b.) 
Yksikköhinnan kustannukset lasketaan arvonlisäverottomina. Yksityisille koulu-
tuksen järjestäjille maksetaan korotettua yksikköhintaa. Korotus yksikköhintaan 
vuosille 2012–2015 on 4,03 prosenttia. (Opetus- ja kulttuuriministeriö 2012b, 
16.) 
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Kuntien osuus ammattikorkeakoulujen perusrahoituksesta on osa valtionosuus-
järjestelmää. Ammattikorkeakoulujen rahoitukseen osallistuu jokainen kunta 
asukasta kohti lasketulla osuudellaan. Vuonna 2010 kuntien osuus oli 503,5 
miljoonaa euroa. Rahoitusjärjestelmällä on huono läpinäkyvyys ja kunnissa tä-
mä järjestelmä koetaan usein myös epäoikeudenmukaiseksi. Kunnat joutuvat 
maksajiksi, vaikka yhtään kuntalaista ei opiskelisi ammattikorkeakoulussa. 
(Suomen kuntaliitto 2012b.) 
Ammattikorkeakoulujen on mahdollista saada hankerahoitusta opetus- ja kult-
tuuriministeriöltä. Vuosittain sitä myönnetään noin 20 miljoonaa euroa. Tutki-
mus- ja kehitystyö ja ammattikorkeakoulun strategiaa tukevat kehittämishank-
keet ovat vaihtoehdot, joista ammattikorkeakoulut hakevat rahoitusta. (Opetus- 
ja kulttuuriministeriö 2012b, 26.) 
Parhaiten menestyneet ammattikorkeakoulut saavat tuloskriteerien perusteella 
Opetus- ja kulttuuriministeriöltä tuloksellisuusrahaa. Vuonna 2011 Pohjois-
Karjalan ammattikorkeakoulu sai vuoden 2010 toiminnan perusteella 100 000 
euroa tuloksellisuusrahaa aluevaikuttavuuden ja työelämäyhteistyön ansiosta. 
(Opetus- ja kulttuuriministeriö 2011b.) 
 
Kuvio 2. Ammattikorkeakoulujen rahoitusmalli. (Korkeakoulut 2011- yliopistot ja 
ammattikorkeakoulut 2011, 25.) 
Kuviosta 2 havaitaan vuoden 2009 rahoituksen jakautuminen ja sen perusteet. 
Valtionosuusrahoitus oli kyseisenä vuonna 849 miljoonaa euroa. Valtionavustus 
jakautui niin, että tuloksellisuusrahoitusta jaettiin ammattikorkeakoulujen kesken 
kolme miljoonaa euroa ja hankerahoitusta noin 20 miljoonaa euroa.   
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Ulkopuolisen rahoituksen osuus vuonna 2010 oli 9,2 prosenttia. Ammattikor-
keakoulujen tuleekin pyrkiä olemaan kiinnostava yhteistyökumppani elinkei-
noelämän suuntaan, koska vallitsevan taloustilanteen takia julkisen lisärahoi-
tuksen saaminen ei vaikuta todennäköiseltä. (Opetus- ja kulttuuriministeriö 
2012b, 20.) 
 
2.8.2 Uusi rahoitusmalli 
 
Rahoituksen uudistus tulee tukemaan tämän hetkistä mallia paremmin koulu-
tuksen tavoitteita, kuten opetuksen ja tutkimustyön laadun parantamista. Koulu-
tuksen tavoitteita ovat muun muassa läpäisyn parantaminen ja nopeampi siir-
tyminen työelämään. (Opetus- ja kulttuuriministeriö 2012b, 4.) 
Rahoitusmallin uudistus on osa ammattikorkeakoulu-uudistusta. Opetus- ja kult-
tuuritoimen rahoitusta koskeva lainsäädäntö uudistuisi niin, että rahoituksen 
kriteereissä otettaisiin huomioon koko lakisääteinen toiminta laatua, vaikutta-
vuutta ja tehokkuutta korostaen. (Opetus- ja kulttuuriministeriö 2012b, 4.) 
Tavoitteena on, että korkeakoulujen rahoitusmallit muodostaisivat yhtenäisen 
kokonaisuuden. Ammattikorkeakoulujen uusi rahoitusmalli muistuttaakin pitkälti 
yliopistojen vuonna 2013 käyttöön otettavaa rahoitusmallia. Rahoitus määräytyy 
ehdolla olevassa rahoitusmallissa koulutuksen ja Tutkimus-, kehittämis-, inno-
vaatiotoiminnan tunnuslukujen perusteella. (Opetus- ja kulttuuriministeriö 
2012b, 4, 23.) 
Mallista (kuvio 3) voidaan katsoa rahoituksen jakautumisen perusteet. Koulu-
tuksen osuus on 85 prosenttia, joka sisältää muun muassa suoritetut tutkinnot 
ja 55 opintopistettä suorittaneiden määrän. Tutkimus- ja kehittämistoiminnan 
osuus on 15 prosenttia. Sen sisältö muodostuu muun muassa suoritetuista 
ylemmän ammattikorkeakouluntutkinnoista ja tk-rahoituksesta. Strategiarahoi-
tusta tulisi kohdentaa suurempiin strategisiin toimenpiteisiin, eikä sitä tulisi koh-
dentaa suhteellisesti jokaiselle ammattikorkeakoululle. 
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Kuvio 3. Ammattikorkeakoulujen rahoitusmalli 2014 (Opetus- ja kulttuuriministe-
riö 2012b, 30) 
Uusi rahoitusmalli tähtää vuoden 2020 asetettuun tavoitetilaan. Malli antaa 
suunnan ammattikorkeakoulujen kehitykseen pitkällä aikavälillä. Rahoitusmallia 
valmistellaan yhteistyössä ammattikorkeakoulujen ja sidosryhmien kanssa. 
(Opetus- ja kulttuuriministeriö 2012b, 27–28.) 
 
2.8.3 Vertailu yliopistojen rahoitusmalliin 
 
Noin 64 prosenttia yliopistojen rahoituksesta tulee suoraan valtiolta. Tätä täy-
dentää yliopistojen maksullinen toiminta, lahjoitukset ja sponsorirahoitus. (Ope-
tus- ja kulttuuriministeriö 2012c.) 
Yliopistojen kesken perusrahoituksen määrärahat jakautuvat laskennallisen 
mallin mukaan, joka muodostuu opetuksen ja tutkimuksen rahoituksen lisäksi 
strategiarahoituksesta. Täydentävän rahoituksen merkittävin osa muodostuu 
kansallisesti kilpailtavasta tutkimusrahoituksesta. (Opetus- ja kulttuuriministeriö 
2012c.) 
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Yliopistojen rahoitus uudistuu vuoden 2013 alusta lähtien. Suunniteltu rahoi-
tusmalli painottaa tuloksellisuutta, laatua, vaikuttavuutta ja kansainvälistymistä. 
Rahoitus osoitetaan edelleen jokaiselle yliopistolle yhtenä kokonaisuutena, jon-
ka jokainen yliopisto kohdentaa sisäiseen toimintaansa itse. (Opetus- ja kulttuu-
riministeriö 2012d.) Mallin Perusrakenne katsotaan olevan entistä läpinäkyväm-
pi ja selkeämpi (Opetus- ja kulttuuriministeriö 2012b, 23). 
Kuten kuviosta 4. havaitaan, uuden mallin mukaan 75 prosenttia perusrahoituk-
sesta määräytyy koulutuksen ja tutkimuksen perusteella. Koulutuksen painoar-
vo olisi 41 prosenttia ja tutkimuksen 34 prosenttia. Loput 25 prosenttia määräy-
tyvät koulutus- ja tiedepolitiikan tavoitteiden perusteella.  
 
 
Kuvio 4. Yliopistojen rahoitusmalli vuodesta 2013 alkaen (Opetus- ja kulttuuri-
ministeriö 2012b, 42) 
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3 Yhtiöittäminen 
 
 
3.1 Yhtiöittämistapoja ja yhtiöittämisen aiheuttamia muutoksia 
 
Yhtiöittämisessä moni asia muuttuu yhtäaikaisesti. Muutoksia syntyy muun mu-
assa organisaatiossa ja juridiikassa. Yhtiöittämisen juridiset muutokset tarkoit-
tavat julkisoikeudellisen eli kunnallisoikeudellisen toiminnan vaihtamista yksi-
tyisoikeudelliseksi eli yhtiöoikeudellisesti järjestäytyneeksi.  Yhtiöittäminen or-
ganisaatiomuutoksena tarkoittaa organisaatiomuodon ja –rakenteen muutosta. 
Organisaation muutoksen seurauksena yhtiökokous ja yhtiön hallitus korvaavat 
kunnanvaltuuston, kunnallishallituksen, lautakunnat ja johtokunnat. (Anttiroiko, 
Haveri, Karhu, Ryynänen & Siitonen 2003, 187–188.) 
Varallisuusmuutoksena yhtiöittäminen järjestelee kunnan talouden uudelleen. 
Osa kunnan varallisuudesta identifioidaan erilleen kunnan kokonaisvarallisuu-
desta ja kirjataan sijoitusomaisuudeks taseen vastaavaa puolelle omana erä-
nään. (Anttiroiko ym. 2003, 188-189.) 
Myös toiminnan rahoitukselliset edellytykset muuttuvat yhtiöittämisen myötä. 
Valtuuston budjettivalta pienenee, koska yhtiömuotoinen toiminta siirtyy kunnan 
talousarvion ulkopuolelle. Koska yhtiö on kunnan talousarvion ulkopuolella, sitä 
ei voida rahoittaa suoraan kunnan verotuloilla. (Anttiroiko ym. 2003, 189.) 
Tyypillisiä yhtiöittämistapoja ovat liiketoimintasiirto ja liiketoimintakauppa. Liike-
toimintakaupassa myydään liiketoiminta ja siihen liittyvä omaisuus sopivaan 
hintaan. Liiketoimintasiirrolla tarkoitetaan, että yhtiö luovuttaa varat, velat ja toi-
mintaan kohdistuvat varaukset toimintaa jatkavalle yhtiölle. Jatkava yhtiö antaa 
vastikkeeksi liiketoimintakaupan toiselle osapuolelle liikkeelle laskemiaan osak-
keitaan. (Vesterinen 2006, 37–38.) 
Palvelujen ja tavaroiden luovutus on liiketoiminnan jatkajalle verotonta liiketoi-
mintasiirron yhteydessä. Arvonlisäverolaki edellyttää, että omaisuutta tullaan 
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käyttämään vähennykseen oikeuttavassa käytössä. (Juote & Ukkola 2006, 
125). 
Varainsiirtoverotuksen kannalta liiketoimintasiirto on verollinen luovutus. Verovi-
rastolta voidaan kuitenkin hakea vero palautettavaksi, jos liiketoimintasiirto on 
suunniteltu tarkasti. Tässä tapauksessa palautushakemus voidaan hyväksyä jo 
ennen verojen suorittamista. (Juote & Ukkola 2006, 125.) 
 
3.2 Kunnallisen liikelaitoksen ero verrattuna osakeyhtiöön 
 
Yhtiöittämisessä kunnallisen laitoksen toiminta vapautuu jähmeästä budjetoin-
nista ja toimintojen kehittämisen mahdollisuudet kasvavat. Osakeyhtiön vahvoi-
na puolina pidetään muun muassa nopeaa päätöksentekoa ja sopeutumista 
muuttuviin olosuhteisiin. (Puttonen 2002, 126.) Muutoksia liikelaitoksen ja osa-
keyhtiön välillä on muun muassa verotuksessa, lainsäädännössä ja hallinnossa 
(Karelia AMK 2012). 
Kunnallisen liikelaitoksen verovelvollisuus riippuu siitä, onko sen liiketoiminta 
elinkeinotoimintaa. Jos kunnallinen liikelaitos harjoittaa elinkeinotoimintaa kun-
nan alueen sisällä ja osana kunnan toimintaa, se ei ole tuloverovelvollinen. Jos 
toimintaa harjoitetaan kunnan alueen ulkopuolella, on liikelaitos osittain verovel-
vollinen. Tällöin tuloveroprosentti on 6,1828. Tuloveroprosentti osakeyhtiöllä on 
24,5. (Suomen kuntaliitto 2012c.) 
Kunnallisena liikelaitoksena Pohjois-Karjalan ammattikorkeakoulu on saanut 
maksetun arvonlisäveron palautuksena. Osakeyhtiömuotoisena ammattikorkea-
koulun täytyy maksaa arvonlisäveroa ilman palautusoikeutta maksamistaan 
palveluista ja hyödykkeistä. Arvonlisäverosta aiheutuvat lisäkustannukset Ope-
tus- ja kulttuuriministeriö maksaa korotettuna yksikköhintana osakeyhtiömuotoi-
sille ammattikorkeakouluille. (Karelia AMK 2012.) 
Kunnilla on yhtiöittämisen yhteydessä mahdollisuus vaikuttaa perustettavan 
yhtiön verotukseen. Vaikuttaa voidaan esimerkiksi omavaraisuusasteeseen, 
oman pääoman rakenteeseen ja yhtiöittämistavan valintaan, jotta poistopohja 
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olisi mahdollisimman suuri. Kuitenkaan nollatulosta tekevän yrityksen vero-
suunnittelua ei tarvitse tehdä. (Vesterinen 2006, 77.) 
Karelia Ammattikorkeakoulu Oy tulee jatkamaan toimintaansa samalla tavalla 
ylläpitojärjestelmän muutoksesta huolimatta. Ammattikorkeakoulun tehtävä, 
korkeakouluttaa ammatillisia osaajia, ei muutu mitenkään. 
 
3.3 Kunnan liikelaitos 
 
PKAMK toimii Joensuun kaupungin ylläpitämänä liikelaitoksen vuoden 2012 
loppuun saakka. Kunnan liikelaitos-mallin mukainen liikelaitos on kirjanpidolli-
sesti eriytetty yksikkö, jolle kunnan tai kuntayhtymän valtuusto on antanut kun-
nan muita toimintayksiköitä itsenäisemmän aseman kunnan talousarviossa ja 
joka laatii kirjanpitolautakunnan kuntajaoston ohjeiden mukaisesti erillisen tilin-
päätöksen, joka sisältää tuloslaskelman, rahoituslaskelman ja taseen. (Tilasto-
keskus 2012). 
Kunnallisella liikelaitoksella on johtokunta, jonka tehtävänä on valvoa ja ohjata 
liikelaitoksen toimintaa. Johtokunta vastaa toiminnan ja hallinnan sekä riskien-
hallinnan ja sisäisen valvonnan järjestämisestä liikelaitoksessa. Johtokunnan 
tehtäviin kuuluu myös tehdä päätöksiä liikelaitoksen kehittämisestä, sekä seura-
ta tavoitteiden saavuttamista ja raportoida niistä. Johtokunta hyväksyy liikelai-
toksen talousarvion ja talousarviosuunnitelman, valitsee ja irtisanoo johtajan 
liikelaitokselle, päättää investoinneista ja liikelaitoksen nimenkirjoittamisoikeute-
tuista ja valvoo liikelaitoksen etua. (Kuntalaki 365/1995.) 
Kunnallisella liikelaitoksella on johtaja, jolla on virkasuhde kunnan tai kuntayh-
tymän kanssa. Johtokunnan alaisena johtaja kehittää ja johtaa liikelaitosta, huo-
lehtii sen hallinnosta ja taloudenhoidon ja sisäisen valvonnan järjestämisestä. 
Johtaja huolehtii myös johtokunnan päätösten täytäntöönpanosta. (Kuntalaki 
365/1995.) 
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3.4 Kunnan osakeyhtiö 
 
Kunnat ovat omistaneet osakeyhtiöitä jo 1800-luvulta, joten se ei ole mikään 
uusi ilmiö. Kuitenkin vielä 1980-luvulla kunnat tuottivat suurimman osan palve-
luistaan itse. (Anttiroiko ym. 2003, 186.) Kuviosta 5. voidaan havaita, että vuo-
den 1995 kuntalain uudistuksen myötä osakeyhtiöiden määrä lähti merkittävään 
kasvuun. Kasvu on jatkunut vahvana läpi koko vuosituhannen alun. Osakeyhti-
öitä oli kuntaomistuksessa vuonna 2011 jo noin 2000 kappaletta. (Niskakangas 
& Pönkä 2011, 9.) Muun muassa taloudellisen tehokkuuden ja sen edistämisen 
hakeminen on vauhdittanut kuntia muuttamaan palveluitaan osakeyhtiömuotoi-
siksi (Anttiroiko ym. 2003, 186). 
 
 
Kuvio 5. Kunnallisten yritysten lukumäärän kasvu (Anttiroiko ym. 2003, 188) 
Kunnan omistama osakeyhtiö on kunnasta erillinen, itsenäinen oikeussubjekti, 
jolla on omat velvollisuudet ja oikeudet. Kunta vastaa vain sijoittamastaan 
osuudesta osakeyhtiön osakepääomaan.  Kunta voi myös halutessaan antaa 
lainaa ja takauksia yhtiölle, jos taloudellista sitoutumista halutaan lisätä yhtiöön. 
(Anttiroiko ym. 2003, 189.) 
Kuntien osakeyhtiöistä osa syntyy siten, että kunnat yhtiöittävät omia toiminto-
jaan (Anttiroiko ym. 2003, 187). Kunnat ovat yhtiöittäneet palveluistaan muun 
muassa vesi-, energia- ja lämpölaitoksia. Näiden palvelujen katsotaan toimivan 
avoimilla markkinoilla, ja näin ollen EU-komission linjaukset ja kannanotot kilpai-
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luneutraliteetin varmistamiseen pakottavat kunnat yhtiöittämään suuren osan 
toimialan liiketoiminnasta. Vesihuolto on vieläkin kunnan monopoli, mutta sen 
toiminnan läpinäkyvyyttä parantaa eriyttämisvelvoite muusta kunnan toiminnas-
ta. (Niskakangas & Pönkä 2011, 10.) 
 
3.5 Osakeyhtiön perustaminen ja hallintoelimet 
 
Yksi tai useampi luonnollinen henkilö voi perustaa osakeyhtiön. Perustaja ei saa 
olla liiketoimintakiellossa, eikä hän saa olla konkurssissa. Perustajan täytyy 
myös olla täysivaltainen eli täysi-ikäinen ja häntä ei ole saanut julistaa vajaaval-
taiseksi.(Suojanen, Savolainen & Sirainen 2006, 43). Vähimmäispääoma yksi-
tyisellä osakeyhtiöllä on 2500 euroa ja julkisella osakeyhtiöllä 80 000 euroa. 
(Osakeyhtiölaki 624/2006). 
Oikeudelliset perustamistoimet alkavat toiminimen ideoinnista. (Suojanen ym. 
2006, 43). Toiminimen täytyy selkeästi erottua muista kaupparekisterissä olevis-
ta toiminimistä. Hyvin samankaltaisia tai samoja toiminimiä ei voida rekisteröidä 
kaupparekisteriin. (Patentti- ja rekisterihallitus 2012.)  
Seuraava vaihe on perustamissopimuksen tekeminen ja osakkeiden merkitse-
minen. Perustamissopimuksessa täytyy mainita sopimuksen päivämäärä, kaikki 
osakkeenomistajat, yhtiölle maksettava määrä osakkeesta eli merkintähinta, 
osakkeen maksuaika ja yhtiön hallituksen jäsenet. Yhtiöjärjestys on liitettävä 
perustamissopimukseen. (Osakeyhtiölaki 624/2006.)  
Yhtiöjärjestys on osakeyhtiölain (624/2006) mukaan pakollinen asiakirja osake-
yhtiössä. Yhtiöjärjestys laaditaan perustamissopimuksen jälkeen. Yhtiöjärjes-
tyksessä kuuluu aina mainita toiminimi, kotipaikka ja toimiala.  
Kolmen kuukauden kuluessa perustamissopimuksen allekirjoituksesta yhtiö on 
rekisteröitävä kaupparekisteriin, muuten yhtiön perustuminen raukeaa. Rekiste-
riin yhtiö voidaan merkitä, kun se on toimittanut rekisteriviranomaisille yhtiön 
hallituksen ja toimitusjohtajan vakuutuksen siitä, että yhtiö on noudattanut pe-
rustamisessa lain säännöksiä ja tilintarkastajan tulee todistaa, että osakkeiden 
maksamisessa on noudatettu lain säännöksiä. Jos yhtiössä ei ole tilintarkasta-
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jaa, on annettava muu selvitys osakkeiden maksamisesta. (Osakeyhtiölaki 
624/2006.) 
Yrityksen voi perustaa myös sijoittamalla siihen apporttiomaisuutta. Apport-
tiomaisuuden taloudellisen arvon täytyy luovutushetkellä olla ainakin maksua 
vastaava määrä yhtiölle. Apporttiomaisuus ei voi olla sitoumus palvelun tai työn 
suorittamiseen. (Osakeyhtiölaki 624/2006.) Apporttiomaisuudesta on määrättä-
vä yhtiön perustamisasiakirjassa. Omaisuuden arvon ja tavallisesta poikkeavan 
merkintähinnan maksutavan merkitys on selvitettävä.(Immonen 2002, 109). Jos 
omaisuudella ei ole maksua vastaavaa taloudellista arvoa, loput arvosta on 
maksettava yhtiölle rahassa. Kaupparekisteri-ilmoitukseen on liitettävä aina tilin-
tarkastajan antamalausunto apporttiomaisuuden selvityksestä. (Osakeyhtiölaki 
624/2006.) 
Hallintomallit osakeyhtiöissä pohjautuvat osakeyhtiölakiin ja osin yhtiöjärjestyk-
seen. (Niskakangas & Pönkä 2006, 7).  Osakeyhtiöön kuuluu pakollisia hallin-
toelimiä, jotka ovat: yhtiökokous, yhtiön hallitus ja tilintarkastaja. Pienissä osa-
keyhtiöissä ei ole pakollista olla toimitusjohtajaa  (Anttiroiko ym. 2003, 191). 
Yhtiössä voi olla myös hallintoneuvosto. Toimielinten kesken määräytyy hierar-
kia, jossa yhtiökokous käyttää ylintä päätäntävaltaa. Sen jälkeen järjestyksessä 
ovat hallintoneuvos, hallitus ja toimitusjohtaja. (Niskakangas & Pönkä 2006, 8.) 
Perustettaessa uusia yhtiöitä erityishuomiota tulisi kiinnittää yhtiöjärjestykseen, 
johon hallituksen yleistoimivaltaa koskevista asioista voidaan kirjoittaa. Osake-
yhtiölaissa hallituksen eritystoimivaltaan kuuluvat asiat on annettu hallituksen 
itsensä säädellä. (Niskakangas & Pönkä 2011, 5.) Yhtiöjärjestyksestä ei voida 
poiketa osakeyhtiölaissa, mutta asioista, joita ei ole säädelty osakeyhtiölaissa 
voidaan määrätä yhtiöjärjestyksessä (Mäntysaari 2002, 53–54). 
Hallituksen tulee tehdä päätöksensä itsenäisesti, eikä toimia kenenkään määrä-
ysten mukaan. Omistajien, hallituksen ja toimitusjohtajan välinen kommunikaa-
tio on hyvä pitää kunnossa, jotta yhtiön hallinto ja kehitys kulkevat oikeaan 
suuntaan. (Niskakangas & Pönkä 2006, 8.) 
Yhtiökokouksessa omistajat voivat käyttää valtaansa. Tietyllä tapaa voidaan 
mieltää, että kuntalaiset ovat kunnallisen osakeyhtiön omistajia. Kuntalaisilla on 
oikeus äänestää kunnan valtuuston jäsenet. Valtuusto taas valitsee kunnanhalli-
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tuksen ja hallitus päättää edustamisesta yhtiön hallituksessa. Yleensä yhtiöko-
koukseen lähetetään vain yksi edustaja. (Anttiroiko ym. 2003, 190–191.) Kuvion 
6 avulla voidaan havaita, kuinka kunta voi käyttää valtaansa kunnan omistaman 
osakeyhtiön toiminnassa.  
 
 
Kuvio 6. Kunnan luottamushenkilöhallinnon ja kunnan osakeyhtiön hallinnon 
kytkentä (Anttiroiko ym. 2003, 192) 
  
28 
 
 
 
4 Organisaatio muutoksessa 
 
 
4.1 Muutoksen tunnusmerkit ja eteneminen 
 
Jos muutos-sana pitäisi määritellä vain kahdella sanalla Juutin ja Virtasen 
(2009, 12–13) mukaan absoluuttisuus ja suhteellisuus olisivat varteenotettavia 
vaihtoehtoja. Absoluuttisuudella tarkoitetaan, ettei muutosta pysty estämään. 
Suhteellisuudella tarkoitetaan taas muutoksen suuruusluokkaa, joillekin jokin 
asia tuntuu vain pieneltä muutokselta, kun taas toiselle siitä voi olla elämänmul-
listava vaikutus. (Juuti & Virtanen 2009, 13–14.) Oppiminen ja muutos tapahtu-
vat samanaikaisesti. Muutosvalmius muodostuu oppimisvalmiuden kautta (Ota-
la 2004, 98).  
Organisaatiomuutoksia on monenlaisia. Muutos voi tapahtua nopeasti tai hi-
taasti. Muutokset voivat olla suuria tai pieniä. Ne voivat kohdistua esimerkiksi 
rakenneuudistukseen, palvelutuotteiden kehittämiseen tai paikkakunnan vaih-
toon. 
Muutos etenee vaiheittain. Arikoski ja Sallinen (2007, 68–70) ovat listanneet 
kolme perusvaihetta, joiden mukaan muutos menee eteenpäin. Ensimmäiseksi 
tulee muutosvastarinta, joka kertoo siitä, ettei työntekijä ole vielä välttämättä 
valmis muutokseen. Toisena vaiheena tulee surutyö eli vanhasta poisoppimi-
nen. Surutyön aikana henkilöstö tarvitsee tukea ja aikaa johdolta. Viimeisenä 
vaiheena muutoksessa on uuden oppiminen, johon päästään, vasta kun muu-
tosvastarinta on murtunut. Yleensä tässä vaiheessa työntekijät huomaavat, että 
luopuminen vanhasta mallista oli tarpeellista. (Arikoski & Sallinen 2007, 68–70.) 
 
4.2 Henkilöstö muutoksessa 
 
Lähtökohtana on, että henkilöstö on arvokas ja tärkeä organisaatiolle. Se on 
yksi keskeisimmistä tuotannontekijöistä. (Järvinen, 1996, 17.) Yrityksen tehok-
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kuus ja tuloksellisuus on suurelta osin kiinni motivoituneesta, osaavasta ja inno-
vatiivisesta henkilöstöstä. 
Muutos herättää aina jonkinlaisia tunteita. Useimmiten sana muutos koetaan 
kielteisenä, mutta joskus sillä voi olla myös positiivisia vaikutuksia. Ihminen on 
kuitenkin yksilö ja kaikilla on oma persoonansa. Yksilöillä, joista henkilöstö 
koostuu, on kaikilla oma tapansa kohdata muutos. 
Aikaisemmat kokemukset määrittävät muutoksen aikana henkilön kokemat tun-
teet. Muutoksen aiheuttavat tunnekuohut voivat purkautua esimerkiksi itkun-
purskahduksin tai huutona työtoverille tai esimiehelle. Muutoksen aiheuttamille 
tunteille pitäisi antaa aikaa, ja ne pitäisi käsitellä rauhassa, mutta nopeatempoi-
nen organisaatioelämä ei anna siihen välttämättä aikaa. (Juuti & Virtanen 2009, 
118–120). 
Suuri vaikutus työntekijän asenteeseen on myös sillä hetkellä, kun he kuulevat 
ensimmäisen kerran muutoksen tapahtuvan. Jos muutoksesta kerrotaan taita-
mattomasti, toimivatkin ryhmät saattavat alkaa taantumaan. (Arikoski & Sallinen 
2007, 53.) 
Palvelujen laadun ja tuloksellisuuden kannalta henkilöstöratkaisuilla on huomat-
tava merkitys organisaatiossa. Työtehtäviin on löydettävä paras mahdollinen 
ammattitaito, joten olemassa olevan osaamisen käyttö täytyy selvittää ja suun-
nitella sen käytettävyys erilaisissa tilanteissa. (Työväen sivistysliitto 2008, 45.) 
Muutostilanteissa työtehtävät voivat muuttua täysin. Usein ne ainakin laajentu-
vat ja monipuolistuvat merkittävästi. Muutoksen tapahtuessa henkilöstön osaa-
mista voidaan kehittää koulutuksen avulla. Henkilöstön kouluttamista varten 
löytyy monia aikuiskoulutusvaihtoehtoja, joita voidaan joustavasti suorittaa työn 
ohessa. (Työväen sivistysliitto 2008, 45.) 
Koulutuksen lisäksi henkilöstöä ja sen osaamista muutostilanteessa voidaan 
kehittää perehdyttämällä. Perehdyttämistä voidaan pitää investointina, jonka 
avulla työntekijöiden osaaminen ja työn laatu paranee. Hyvin hoidetun pereh-
dyttämisen ansiosta muun muassa suhtautuminen työhön paranee, virheet 
työskentelyssä vähenevät, vaihtuvuus ja poissaolot pienentyvät ja häiriötekijöi-
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den poistumisen ansiosta syntyy kustannussäästöjä. (Penttinen & Mäntynen 
2009.) 
Työsopimussuhteessa olevan työntekijän työsopimuksessa olevien tehtävien 
muuttaminen vaatii työnantajan ja työntekijän molemminpuolista suostumusta. 
Sääntöön on kuitenkin olemassa poikkeuksia. Usein työtehtävät on kirjattu työ-
sopimukseen kovin löyhästi tai niitä ei ole ollenkaan määritelty. Tilanteessa 
työnantajalla on yksipuolinen päätösvalta työtehtävien muuttamiseen. Myös-
kään työntekijän suostumusta ei tarvita, jos kyseessä on: vähäinen muutos teh-
tävissä, tilapäinen muutos työtehtäviin (enintään 8 viikkoa) tai on olemassa asi-
allinen, perusteltu ja painava syy tehtävämuutokseen. Viimeksi mainittu vaihto-
ehto on mahdollista vain, jos uudelleenjärjestelyt johtavat jonkun tai joidenkin 
työn loppumiseen kokonaan tai osittain. (Työväen sivistysliitto 2008, 37.) 
Virkasuhde ei ole sopimussuhde. Kunnan ja viranhaltijan välillä ei ole työsopi-
musta. Perustehtävät viranhaltijalle määräytyvät viran perustamispäätöksessä, 
johtosäännössä tai muussa päätöksessä. (Työväen sivistysliitto 2008, 38.) Jos 
kunnan toimintaa uudelleen järjestellään tai jos jokin painava syy edellyttää, 
voidaan viranhaltijan työtehtäviä muuttaa ilman hänen suostumustaan. (Laki 
kunnallisesta viranhaltijasta 304/2003.) 
Viranhaltija voidaan myös siirtää kokonaan toiseen virkaan, jos toisen viran kel-
poisuusvaatimukset täyttyvät ja sitä voidaan pitää sopivana ja siirtoon on ole-
massa uudelleenjärjestelyyn liitettävä syy ja viranhaltijan palkka ei alene muu-
toksessa. (Laki kunnallisesta viranhaltijasta 304/2003.) 
Viranhaltijaa, työntekijää tai luottamusmiestä tulee kuulla, jos työnantaja on 
muuttamassa olennaisesti työtehtäviä. Jos kuulemista ei järjestetä työntekijälle, 
voidaan työnantaja tuomita hyvityssakkoon. Tehtävien muutospäätökseen tämä 
ei kuitenkaan vaikuta. Viranhaltija voi puolestaan tehdä valituksen tekemällä 
oikaisuvaatimuksen ja edelleen kunnallisvalituksen. Kunnan viranomainen tai 
hallinto-oikeus voi kumota viranhaltijaa koskevan päätöksen, jos havaitsee 
työnantajan toimineen väärin. (Työväen sivistysliitto 2008, 38.) 
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4.3 Yhteistoimintamenettely yrityksissä 
 
Terminä yhteistoiminta tarkoittaa henkilöstön ja työnantajan välistä yhteistoimin-
taa. Yhteistoiminnan tavoitteena on turvata henkilöstön vaikutusmahdollisuudet 
työtään koskevien päätösten valmistelussa. Erityisesti muutostilanteissa yhteis-
toimintamenettelyn osuus korostuu. Yhteistoimintalakia sovelletaan yli 20 työn-
tekijän yrityksiin. (Laki yhteistoiminnasta yrityksissä 334/2007.) 
Koko henkilöstöä koskevat edustukselliset yhteistoimintamenettelyt hoidetaan 
yleensä edustajan välityksellä. Henkilöstöä yleensä edustavat pääluottamus-
miehet. Omaa työyhteisöä käsittelevää välitöntä yhteistoimintaa voidaan esi-
miesten ja alaisten välillä käydä esimerkiksi kokouksissa. (Laki yhteistoiminnas-
ta yrityksissä 334/2007.) 
Työnantajalla on velvoite tiedottaa ja neuvotella yt-asioista. Yhteistoimintaneu-
vottelussa on kyse siitä, ettei yt-neuvottelujen piiriin liittyvistä asioista voida teh-
dä päätöksiä ennen kuin asiaa koskevien henkilöiden kanssa on tapaus käsitel-
ty. (Laki yhteistoiminnasta yrityksissä 334/2007.) 
Neuvoteltavia yhteistoiminta-asioita ovat muun muassa: liikkeen luovutus, olen-
naiset työtehtävien muutokset, työaikojen muutokset, henkilöstöön ja sen kehit-
tämiseen liittyvät menetelmät, suunnitelmat ja periaatteet ja lomauttamiset, irti-
sanomiset ja osa-aikaistamiset, jotka johtuvat tuotannollis-taloudellisista syistä. 
Tiedotettavia yhteistoiminta-asioita ovat esimerkiksi määräaikaisen ja ulkopuoli-
sen työvoiman käyttö ja taloudellinen tilanne. (Laki yhteistoiminnasta yrityksissä 
334/2007.) 
Yhteistoimintalain säädöksillä on olennainen osa henkilöstösuunnitelmia teh-
dessä. Yhteistoimintalain mukaan suunnitelma jaetaan kahteen osaan riippuen 
siitä, pohjautuvatko laatimisvelvoitteet ainoastaan yhteistoimintalakiin vai sää-
detäänkö niistä erillislaeissa. (Skurnik-Järvinen 2010, 11.) Yhteistoimintalaki 
kunnallisella puolella on yrityksien puolta hieman suppeampi.  
Liikkeenluovutuksen yhteydessä on asiaa koskeville selvitettävä luovutuksen 
ajankohta tai suunniteltu ajankohta, luovutuksen syyt, luovutuksen seuraukset 
ja työntekijöitä kohtaan suunnitellut toimenpiteet. Luovutuksensaajan on varat-
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tava tilaisuus henkilöryhmien edustajille tehdä tarkentavia kysymyksiä sekä vas-
tattava kysymyksiin. (Laki yhteistoiminnasta yrityksissä 334/2007.) 
Yleisempiä virheitä yt-neuvotteluissa tehdään muun muassa tiedottamisessa, 
ajankäytössä ja päätöksenteossa. Esimerkiksi neuvottelupäiviä ei löydy tar-
peeksi tai päätös on jo tehty ennen neuvottelujen aloittamista. Työnantajat saat-
tavat joissain tapauksissa pantata tietoa luottamusmiehiltä ja julistaa yhteistoi-
minnan salassa pidettäväksi. Tiedon panttaamista tapahtuu myös yt-
neuvottelujen alussa, jolloin ihmiset tarvitsisivat heti tiedotusta. Näin ollen he 
joutuvat olemaan epätietoisina kohtalostaan pitkiäkin aikoja. (Salmela 2012.) 
 
4.4 Johtamisen merkitys ja esimiehen rooli 
 
Esimiehen tilanne muutoksessa on erityisen haastava, koska johtamisen lisäksi 
hän joutuu olemaan muissakin rooleissa. Esimiehen täytyy toimia työntekijöiden 
muutoksen ymmärtäjänä ja tulevaisuuteen valmistautujana, mutta hän joutuu 
myös kokemaan muutoksen omakohtaisesti. (Arikoski & Sallinen 2007, 83.) 
Mattilan (2007, 31) mukaan yleensä kukaan ei ole synnynnäinen muutosjohtaja, 
vaan sellaiseksi kasvetaan. 
Muutosprosessissa esimiehellä on enemmän aikaa käsitellä tapahtuvat asiat 
kuin työntekijällä, koska esimies yleensä saa aikaisemmin tiedon muutoksesta 
ja sen sisällöstä. Johdon täytyy reagoida tähän tilanteeseen, jotta uuden oppi-
miseen ei siirrytä. ennen kuin työntekijät ovat päässeet samalle tasolle muutok-
sen ymmärtämisessä esimiesten ja johdon kanssa. (Arikoski & Sallinen 2007, 
83). 
Erämetsän (2003, 122) mielestä erityisesti alemman tason arjen esimiestyö on 
tärkeää muutosten läpiviemisen kannalta. Hyvän esimiestyön mittarina toimivat 
esimiehen ja alaisten väliset keskustelut ja vuorovaikutus. On kuitenkin tärkeä 
muistaa, että työntekijällä pitäisi olla mahdollisuus keskustella esimiehensä 
kanssa muulloinkin kuin vuosittaisissa kehityskeskusteluissa. Esimiehen täytyisi 
kiinnittää huomiota siihen, että alaiset saavat halutessaan kanavan, jonka kaut-
ta he voivat tuoda asiansa esille. 
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Johtamisen merkitys muutoksessa on kiistatta suuri. Muutosjohtajalta haetaan 
lähtökohtaisesti lähes yli-ihmismäisiä piirteitä. Perusteiltaan muutosjohtaminen 
ei kuitenkaan ero johtamisestaan yleensä. Johtamisella muutoksessa on kui-
tenkin joitain erityispiirteitä. Keskeisin seikka organisaatiomuutoksen johtami-
sessa on se, että se perustuu työskentelevien ihmisten muuttumiseen. Pelkät 
rakennemuutokset eivät siis riitä, vaan työntekijät tarvitsevat ohjausta, jotta he 
heidän tekonsa ja työskentelytapansa muuttuvat haluttuun suuntaan. (Aro 2002, 
69–70.) 
Usein menestyvä muutosjohtaja on jo aikaisemmin saavuttanut perustoiminnan 
osaajan aseman työympäristössä.  On paljon vaikeampaa asettua henkilöstön 
eteen ulkopuolelta tulleena. (Mattila 2007, 31.) 
Mattilan (2007, 31) mukaan johtajuuden tyypit voidaan kärjistää hurjimmillaan 
kahteen: transaktionaaliseen eli tapahtumakeskeiseen ja transformationaali-
seen eli muutoskeskeiseen suunnannäyttäjään. Transformationaalinen johtaja 
hakee muutosta organisaation jäsenten arvoissa, perusasenteissa ja uskomuk-
sissa. Transaktionaalinen johtaja kertoo alaisilleen heitä koskevat odotukset ja 
toimintatavat palkkion saavuttamiseen. 
Muutoksessa johtaja voi olla yksin. Muutosta vastustavat kaikin keinoin sellaiset 
henkilöt, jotka luulevat menettävänsä siinä jotain ja toisaalta muutoksesta hyö-
tyvät henkilöt vain laimeasti myötäilevät. Suhde epävarmuuteen on muutoksen 
johtamisen keskeisiä teemoja. Omat rajat on tunnistettava, ettei johtaja siirrä 
epävarmuuttaan henkilökunnan kannettavaksi. (Aro 2002, 73–74.) 
 
Kuvio 7. Johtamissuositukset muutosvastarinnan tasoille. (Mattila, P. 2007, 21.) 
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Yllä oleva kuvio 7. antaa suuntaviivoja muutosvastarinnan johtamiseen. Muu-
tosvastarinnan eri tasoilla johtamistyyli eroaa toisistaan kuvion esittämällä taval-
la. 
 
4.5 Viestintä muutoksessa 
 
Muutoksen voi tuoda julki monella eri tavalla ja siitä voi tiedottaa erilaisten ka-
navien kautta. Tavat, joilla muutokseen suhtaudutaan ja miten se kohdataan, 
ovat riippuvaisia viestinnän keinoista. Kun muutostiedottamisessa valitaan oike-
at kanavat ja siitä tiedotetaan ajoissa ja riittävästi, työntekijöillä on valmius rea-
goida muutokseen parhaalla mahdollisella tavalla. Virallista tietoa muutoksesta 
pitäisi olla mahdollisimman paljon, ja sen pitäisi olla helposti saatavilla (Aro 
2002, 75). 
Muutoksesta viestittäessä toistoa ei voida painottaa liikaa. Viestinnän tulee olla 
jatkuvaa, jotta vastaanottaja pysyy tilanteen tasalla. Viestiä pitää tuoda luovasti 
esille, ettei turhaa toitotusta pääse tapahtumaan. Viestin tulee olla kirkas, jotta 
muutoksen ydin tulee kuulijoille selväksi. (Erämetsä 2003, 251–252.) Aron 
(2002, 75) mukaan perussääntönä pitäisi olla, että henkilökunnalle tiedottami-
sen tulisi olla mahdollisimman avointa. 
Teoista viestiminen on tärkeää muutosprosessin aikana. Kaikki toimenpiteet, 
joita muutoksen eteen on tehty, olisi hyvä viestittää eteenpäin työntekijöiden 
nähtäväksi ja kuultavaksi. Näistä teoista syntyneet onnistumiset siivittävät muu-
tosta eteenpäin. (Erämetsä 2003, 251.) 
Muutostiedotuksen tärkeimpiä asioita on se, kuinka lähiesimiehet osaavat pur-
kaa johdon informaation työntekijöille ja tulkita sitä oman vastuualueen kannal-
ta. (Mattila 2007, 112). Jos tiedottaminen on hoidettu oikein, jokainen työntekijä 
tietää tarkalleen oman tehtävänsä muutoksen vaiheiden aikana. 
Viestinnässä on tärkeä rooli myös viestin vastaanottajalla. Kuitenkin aina tulisi 
varmistaa, että kuulija on ymmärtänyt viestin oikein. Kuviossa 8 esitetään viesti-
jän ja viestin vastaanottajan kommunikaation erilaisia haasteita. Alimmaisessa 
laatikossa on kuvattu täydellisen viestinnän muoto. 
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Kuvio 8. Ymmärryksen syntymisen haasteet (Erämetsä 2003, 187) 
Åbergin (2000, 20) mukaan viestinnässä on lähtökohtaisesti kolme eri muotoa: 
kasvokkain viestintä, sähköinen ja painettu viestintä. Perusmuotojen sisälle ja 
niiden välille on kuitenkin kehittynyt runsaasti erilaisia muotoja, joita hyödynne-
tään viestinnässä.  
2000-luvulla sähköinen viestintä on kehittynyt valtavasti ja sitä käytetään entistä 
enemmän yrityksissä. Sähköisiä viestintäkeinoja ovat muun muassa sähköposti 
ja intranet. Intranet on organisaation sisäinen lähiverkko, jossa voidaan jakaa ja 
vaihtaa tietoa organisaation sisällä. Sähköisen viestinnän etuja ovat esimerkiksi 
alhaisemmat jakelukustannukset, riippumattomuus fyysisestä sijainnista, tavoi-
tettavuus ja nopeus. 
Sähköinen viestintä on helpottanut tiedon kulkua, mutta se ei ole välttämättä 
aina paras keino viestittää muutoksesta. Viestinnän helppouteen vedoten ei 
voida unohtaa muita viestinnän keinoja. Esimerkiksi nonverbaalista viestintää ei 
voida havaita sähköisesti. Aron (2003, 78) mielestä yrityksen johdon käyttäyty-
misellä ja eleillä voi olla dramaattisia vaikutuksia henkilöstön käyttäytymiseen 
muutostilanteessa. Myös suoran palautteen antaminen ja palautteeseen rea-
goiminen onnistuu parhaiten kasvokkain viestimällä. 
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4.6 Muutosvastarinta 
 
Muutosvastarinta voi olla parhaimmillaan hyvä ja hyödyllinen asia ja pahimmal-
laan negatiivinen ja vaikea asia, joka aiheuttaa muutoskauhua ja sillä voi olla 
lamaannuttava vaikutus koko yritykseen. Terve kriittisyys ja kyseenalaistaminen 
palvelevat organisaatiota merkittävästi, jos sitä hyödynnetään oikein. Terve 
muutosvastarinta on luonteeltaan positiivista, vapauttavaa ja ei-saastuttavaa. 
(Erämetsä 2003, 98–100.) 
Henkilön asema yrityksessä voi vaikuttaa muutosvastarinnan syihin. Työnteki-
jän syynä vastustaa muutosta voi olla pelko työpaikkansa menettämisestä. Lä-
hellä huippua toimiva johtotaso voi taas vastustaa muutosta etujen menettämi-
sen pelossa tai etenemismahdollisuuksien katkeamisen johdosta. (Mattila 2007, 
20). 
Tietämättömyys, ymmärryksen puute ja pelko aiheuttavat negatiivista muutos-
vastarintaa. Epätietoisuus kylvää pelkoa muutoksessa ja miten pitempään se 
kestää, sitä epävarmemmaksi työnteko yrityksessä muodostuu. Huhuilta on 
katkaistava siivet päättäväisesti heti alkuunsa, ettei yrityksen sisäinen pelkotila 
pääse aiheuttamaan vahinkoa. (Erämetsä 2003, 193–194.) 
On hyvä muistaa, ettei näkemysero ole sama asia kuin konflikti (Mattila 2007, 
23). Kun muutosta itseään vastaan ei lähdetä hyökkäämään rajusti, vaan var-
mistetaan, ettei muutoksen sisältö ole vain lyhytnäköistä toimintaa, muutoksesta 
saadaan aikaan kestävämpi ja parempi. Joskus yrityksissä huomataankin ter-
veen muutosvastarinnan ansiosta, että muutosyritykset ovat liian lyhytnäköisiä, 
ja ne olisivat olleet vääriä päätöksiä käytäntöön asti vietäessä. (Erämetsä 2003, 
99.)  
Välinpitämättömyys on huonompi vaihtoehto kuin muutosvastarinta. Vastarinta 
kertoo siitä, että ihmisille muutos on merkittävä ja he ovat motivoituneita työs-
tään. Vastarinnan aikaansaamaa tunnetta voidaan hyödyntää, ja se voidaan 
saada palvelemaan muutoksen myötävoimana. (Torppa 2012.) 
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Muutosvastarinnan tiedostaminen on tärkeää ja sen olemassaolo on hyväksyt-
tävä. Vastaperusteita täytyy kuunnella ja toisen asemaan ja sanomaan pyrittävä 
eläytymään, jotta muutostunteiden todellisuus tunnistetaan. Tunteita ei voida 
kieltää, mutta niihin pystytään vähitellen vaikuttamaan. Pyrkimyksenä tulee olla, 
etteivät negatiiviset tunteet jää kaivelemaan matkalla muutokseen. (Erämetsä 
2003, 100–101.) Kuviosta 9. voidaan huomata, mitkä kaikki vaiheet läpikäydään 
ennen kuin muutosvastarinnasta päästään tekemisenasteelle. 
 
 
Kuvio 9. Muutosvastarinnasta tekemiseen (Erämetsä 2003, 100) 
Muutosvastarinnan puuttuessa on syytä huolestua. Jos edes rakentavaa kritiik-
kiä ei saada aikaiseksi, on henkilöstön keskuudessa olemassa voimakasta 
muutosväsymystä. (Aro 2002, 78.) 
 
4.7 Ulkoistaminen muutoksena 
 
Ulkoistaminen ei ole uusi käytäntö. Ulkoistamalla on hankittu esimerkiksi osaa-
mista ja teknologiaa ainakin 1960-luvulta lähtien. (Kiiskinen, Linkoaho & Santala 
2002, 11–12). Ulkoistaminen tarkoittaa yrityksen osan tai osa-alueen ostamista 
ja tuottamista ulkopuoliselta yritykseltä. Jokaisessa ulkoistamisprosessissa on 
kolme vaihetta: ulkoistamispäätös, toimittajan valinta ja siirtymävaihe. (Kiiskinen 
ym. 2002, 187).  
Usein ulkoistaminen toteutetaan liikkeenluovutuksella. Luovuttavasta liiketoi-
minnasta henkilöstö siirtyy uuden yrityksen palvelukseen. Liikkeenluovutustilan-
teessa uusia työsopimuksia ei tarvitse solmia. Kun palvelua tai toimintaan ul-
koistetaan liikkeenluovutuksella, laadittavana on yleensä kaksi sopimusta: pal-
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velusopimus ja liikkeenluovutussopimus. (Järvinen, Kyytsönen & Olkkola 2011, 
15.) 
Yritys voi ulkoistaa monenlaisia toimintojaan. Esimerkiksi taloushallintopalvelut 
voidaan ulkoistaa tilitoimistolle, yrityksen tilojen siivous voidaan ulkoistaa sii-
vouspalveluyritykselle ja vartioinnin voi järjestää vartiointiliike. 
Ulkoistamispäätökseen vaikuttavat useat eri asiat. Esimerkiksi kuinka ulkoista-
minen sopii perustehtävään, strategiaan ja suunnitelmiin. Ulkoistamisen tärkein 
motiivi on kuitenkin yleensä kustannusten alentaminen. Järvisen ym. (2011, 70) 
mukaan motiiveiksi kustannusten alentumisen rinnalle nousevat toiminnan ja 
kustannusten joustavuus. 
Ulkoistamisen etuna on se, että yhtiö voi keskityttyä ydintoimintoihinsa, kun se 
siirtää osan liiketoiminnastaan ulkopuolisen yrityksen hoidettavaksi. Samalla 
yritys voi parantaa kilpailukykyään, kustannustehokkuuttaan ja kannattavuut-
taan. (Järvinen ym. 2011, 61.) 
Järvisen ym. (2011, 62) mielestä ulkoistamistilanteissa kustannuserot syntyvät 
työskentelytavoista, johtamisesta, toteutuneista sairaspoissaoloista ja lomapäi-
vistä. Ulkoistamalla ei kuitenkaan aina saavuteta säästöjä, vaikka usein sitä 
käytetään perusteluna ulkoistamispäätökselle. Palvelun täytyy jollain tavalla 
muuttua, jotta säästöä tapahtuisi. Jos samat henkilöt jatkavat ulkoistetusti sa-
malla tavalla kuin aikaisemminkin, se ei tuo yritykselle säästöä. 
Ulkoistamisen onnistumisen perusteita on, että ulkoistetun henkilöstön ja ulkois-
tuksen vastaanottajan välille syntyy hyvä ja pitkäaikainen yhteistyö. Osaami-
seen perustuva keskinäinen luottamus on osana reittiä onnistuneelle yhteistyöl-
le. (Järvinen ym. 2011, 145–146.) 
 
4.8 Onnistunut muutosprosessi 
 
Aron (2002, 99) mukaan onnistuneen muutoksen perusehto on, että tavoitteet 
on johdettu sen perustehtävästä. Viestintä on myös hoidettu hyvin, ja se on ollut 
oikea-aikaista, säännöllistä ja paikkansapitävää koko muutosprosessin ajan. 
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Onnistuneessa muutoksessa työntekijöiden tunteita ja ihmisarvoa on kunnioitet-
tu sille kuuluvalla tavalla.  
Parhaimmillaan esimies luo muutosprosessin aikana turvallisen ilmapiirin, jossa 
työntekijää ei rangaista virheistä (Aro 2002, 99). Näin työntekijä uskaltautuu 
antamaan täyden työpanoksen joka tilanteessa. 
Kotter ja Rathgeber (2008, 125–127) ovat listanneet onnistuneen muutoksen 
kahdeksan vaihetta. Valmistelevassa vaiheessa pitäisi saada aikaan kiireen 
tuntua, jotta muutos havaittaisiin ja toiminnan tarve syntyisi. Toiseksi tässä vai-
heessa tulisi koota vahva ryhmä vetämään muutosta, millä löytyvät kyvyt selvitä 
muutoksen vaiheista.  
Kolmannessa vaiheessa tehdään päätöksiä. Kehitetään muutokselle strategia ja 
visio. Selvitetään tulevaisuuden muutos menneisyyteen ja selvitetään tulevai-
suuden toteutusmahdollisuudet. (Kotter & Rathgeber 2008, 126.) 
Seuraavassa vaiheessa aletaan toteuttaa muutosta. Visio avataan ja kaupataan 
muille ja varmistetaan, että sen ymmärtää mahdollisimman moni. Seuraavaksi 
valtuutetaan toiset toimimaan ja raivataan esteet pois, jotta visiosta saadaan 
totta. Kuudentena haetaan lyhyen aikavälin voittoja motivoimaan muutoksen 
kulkua. Seitsemännessä vaiheessa painetaan kovasti eteenpäin menestymisen 
tuoman voiman siivittämänä. (Kotter & Rathgeber 2008, 126.) 
Viimeisimpänä Kotter & Rathgeber (2008, 127) käsittelevät listassaan juurrut-
tamisvaihetta. Tässä vaiheessa luodaan uutta kulttuuria yritykseen. Pidetään 
kiinni uusista toimintatavoista, jotta ne syrjäyttäisivät vanhat perinteet kokonaan 
pois. 
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5 Tutkimus ja johtopäätökset 
 
 
5.1 Haastattelut 
 
Haastattelin Pohjois-Karjalan ammattikorkeakoulun taloushallinnon henkilöstöä 
yhtiöittämiseen liittyvistä asioista ja tuntemuksista. Kohderyhmäksi valikoitiin 
taloushallinnon henkilöstöä, koska yhtiöittämistilanne vaikuttaa kaikista eniten 
juuri hallinnon puolelle. Opetustoimintaan muutoksen vaikutukset ovat vähäi-
sempiä.  Haastattelin hallinto- ja talousjohtajaa, laskentapalvelujen esimiestä, 
laskentapalvelujen työntekijää ja henkilöstöpalvelujen työntekijää.  
Henkilökunnan haastattelussa pääteemoina olivat muutoksen kohtaaminen, 
tiedottaminen, esimiestoiminta muutoksessa ja yhtiöittämisen vaikutukset. Joh-
don ja esimiesten haastattelussa pääteemoina olivat tiedottaminen ja valmiste-
lu, esimiehen rooli muutoksessa ja muutoksen vaikutukset.  
 
5.2 Tutkimustulokset 
 
5.2.1 Vaikutukset organisaation toimintaan 
 
Haastatteluissa kävi ilmi, että yhtiöittämisen eteen on tehty paljon asioita. Val-
mistelut työntekijöiden siirtymiseen vanhoina työntekijöinä yhtiöön on aloitettu, 
muun muassa työsopimuksia on uusittu. Kirjanpitoa on muokattu osakeyhtiölain 
mukaiseen suuntaan, esimerkiksi tilikartat uusitaan. Taloushallinnon puolella on 
viime huhtikuussa käynnistetty projekti, joka kestää aina ensi kevääseen saak-
ka. Projekti käsittää taloushallinnon ohjelmien käyttöönoton. Järjestelmien myö-
tä on esille noussut myös asiat. Esille ovat nousseet muun muassa verotukselli-
set asiat, joista verottajalta on pyydetty ennakkoratkaisuja, ettei mitään yllätyk-
sellistä pääsisi sattumaan vuoden vaihteen jälkeen. Yhtiöittämisessä on edetty 
kutakuinkin suunnitelman mukaan ja kovin isoja vastoinkäymisiä ei ole ainakaan 
vielä tullut vastaan.  
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Yhtiöittämisen eteen tullaan vielä tekemään paljon työtä. Esimerkiksi omaisuu-
den siirtoon liittyvät kysymykset tulevat ajankohtaiseksi vuoden vaihteessa, jär-
jestelmien testausta suoritetaan vielä mentäessä kohti yhtiöittämistä ja kirjanpi-
don puolella viimeisiä ohjeistuksia verotuksesta tulee verottajalta. 
Liikelaitoksen ja osakeyhtiön välisiä muutoksia aiheuttaa muun muassa pää-
käyttäjätehtävien siirtyminen pois Joensuun kaupungilta suoraan yhtiölle. Myös 
Joensuun kaupungin ilmaiset palvelut poistuvat yhtiömuodon muutoksen seura-
uksena. Yhtiömuotoisen ammattikorkeakoulun täytyy tehdä päätöksiä, mitä pal-
veluja se tekee itse ja mitä palveluja se joutuu ostamaan ulkopuolelta. Muutok-
sia tulee myös hallinto- ja toimintasääntöihin.  
Hyviä puolia organisaation kannalta yhtiöittämisestä löydettiin haastatteluissa 
useita. Ensimmäisenä esille tuli päätöksenteon muuttuminen joustavammaksi. 
Osakeyhtiömuotoinen toiminta mahdollistaa myös esimerkiksi yhteiset laborato-
riot yliopiston kanssa. Kirjanpidon osalta hyötyä nähtiin mahdollisuudesta muut-
taa tilikartat omanlaiseksi. 
Raportoinnissa ei tapahdu suuria muutoksia. Raportointi hieman tarkentuu ja 
tiivistyy. Taloudenhoitamista koskevat päätökset eivät ole niin julkisia kuin en-
nen. Julkisen tehtävän hoidon raportointi on yhtä avointa kuin kuntaorganisaa-
tiossakin. 
 
5.2.2 Henkilöstön kokemukset yhtiöittämisprosessista 
 
Haasteltavat kertoivat, että tiedottamista muutoksesta on tapahtunut muun mu-
assa sähköisesti sähköpostien ja intranetin kautta ja kasvokkain viestien strate-
giapäivissä ja erilaisissa kokouksissa. Tiedottaminen on aloitettu noin puolitoista 
vuotta sitten ja sitä on jatkettu säännöllisesti silloin, kun tiedottamista on ollut. 
PKAMK:n intranet on toiminut jatkuvana tiedonjakajana, jossa muutoksen ete-
neminen ja tehdyt päätökset ovat esillä. 
Tiedottamista on pidetty pääpiirteittään hyvänä. Mielenkiintoisempia tiedotusti-
laisuuksia kaivattiin ja myös hieman enemmän vuorovaikutusta olisi haluttu 
viestinsaajan ja viestinvälittäjän välillä. Useampi haastateltava tosin totesi, että 
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viestin vastaanottajan oma mielenkiinto ja asenne vaikuttavat, koetaanko tiedot-
taminen riittävänä. 
Yhtiöittämisen tavoitteet ovat jokseenkin tulleet selväksi työntekijöille, osittain 
oman perehtymisen ansiosta. Tiedossa oli, että käsky yhtiöittämisestä oli tullut 
ylemmältä tasolta. 
Henkilöstöä haastatellessa kävi ilmi muutosvaiheen aiheuttama stressitason 
nousu. Työstressi oli haastateltujen työntekijöiden mielestä lisääntynyt huomat-
tavasti muutosvaiheen aikana. Syitä stressaantumiseen oli työtaakan lisäänty-
minen muutoksen takia ja huoli siitä, kuinka omien työtehtävien kanssa onnis-
tuu. Työpaikan vaihtoa ei kuitenkaan olut harkittu yhtiöittämiseen liittyvien syi-
den takia. 
Henkilöstön keskuudessa yhtiöittäminen koetaankin lähinnä työtehtävien mää-
rän kasvuna muutosvaiheessa. Uudenoppimista on myös paljon. Työtehtävät 
osittain uudistuvat ja järjestelmien käyttöön tulee muutoksia. Henkilökohtaista 
hyötyä ei yhtiöittäminen haastattelujen perusteella aiheuttanut.  
Roolit johto- ja esimiestasolla eivät koe kovinkaan suuria muutoksia yhtiöittämi-
sen myötä. Laskentapalveluissa esimiehen työskentely on ollut muutosvaihees-
sa hieman ennakoivampaa ja enemmän suunnittelua vaativaa. Tämän olete-
taan jatkuvan myös yhtiöpuolella. 
Muutosvastarinnan havainnoissa oli eroja työntekijöiden kesken. Tämä asia 
osittain selittyy sillä, että työnkuva on haastateltavilla erilainen. Muutosvastarin-
taa ei ollut havaittu ollenkaan tai sitä oli havaittu runsaasti. Muutosvastarintaa 
on ilmennyt esimerkiksi epäilynä pienimpienkin asioiden muuttuessa. 
Johto ja lähiesimiestaso olivat havainneet jonkin verran muutosvastarintaa, mut-
ta ei kuitenkaan kovin paljon. Muutosvastarinnan havainnoinnissa on siis ollut 
hieman eroja työntekijöiden ja johdon välillä. Tosin osittain muutosvastarintaa 
on lisännyt muut muutokset PKAMK:n toiminnassa. Muun muassa aloituspaik-
kavähennykset ja säästötoimet, jotka eivät ole kytköksissä yhtiöittämiseen, ovat 
aiheuttaneet ilmapiirin muutosta ammattikorkeakoulussa. Työntekijät, jotka ovat 
huolissaan omasta työpaikastaan, eivät suhtaudu varmasti mihinkään muutok-
seen lähtökohtaisesti positiivisesti. 
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Haastattelujen perusteella lähiesimiehet ovat onnistuneet muutoksen aikana 
hyvin. Tiedottamisessa ei ole moitittavaa. Esimiehet ovat kertoneet työtehtävien 
sisältöön tapahtuvista muutoksista, ja ne ovat työntekijöiden tiedossa. Tarvitta-
vat koulutukset ovat järjestyneet ja myös ulkopuolisia asiantuntijoita on käytetty 
ohjelmistojen käytön selventämiseen. Haastatteluissa johdon toimintaa ei lii-
emmin kritisoitu. Henkilöstö tiedosti johdon tekevän parhaansa, vaikkei sillä ole 
kovinkaan paljon kokemusta tämän tyyppisestä muutoksesta.  
 
5.3 Johtopäätökset 
 
Tiedottamistapojen monipuolistamista muutosprosessin aikana olisi voinut har-
kita enemmän. Kasvokkain viestinnän osuus olisi voinut olla suurempi. Tällä 
tavoin omien ajatusten esilletuominen olisi ollut helpompaa. Toimiva viestintä-
ratkaisu olisi esimerkiksi voinut olla se, että muutostiedottamista olisi enemmän 
hoidettu pienryhmille kerrallaan. Näin vuorovaikutus olisi voinut toimia parhaiten 
ja epäselvyydet olisi voitu ratkaista heti. Pienessä ryhmässä jokainen jäsen us-
kaltautuisi osallistua keskusteluun. Suuressa ryhmässä vahvimmat jäsenet 
saattavat hallita keskustelua ja kaikki eivät saa tuotua mielipidettään esille. 
Henkilöstölle olisi voinut järjestää paremmin mahdollisuus antaa palautetta ja 
esittää kysymyksiä. Esimerkiksi olisi voinut järjestää kyselytunteja, jossa henki-
löstö olisi saanut kysyä suoraan muutosjohtavalta taholta kysymyksiä. Kysely-
tunneilla olisi voinut hyödyntää tämäntyyppisen prosessin jo aikaisemmin koke-
neita henkilöitä vastaamaan henkilöstön kysymyksiin. 
Täytyy muistaa, että vaikka tiedotettavaa ei olisi, niin siitäkin olisi hyvä kertoa 
henkilöstölle. Täytyisi painottaa sitä, että heti kun uutta tiedotettavaa tulee, siitä 
kerrotaan heti. Tämä estäisi epätietoisuuden muodostumista henkilöstön kes-
kuudessa ja tunnetta tiedon panttaamisesta ei syntyisi. 
Muutoksen aiheuttaman ylimääräisen työtaakan ja sen aiheuttaman stressin 
purkamiseen olisi voitu käyttää väliaikaista työvoimaa. Organisaatioon kohdis-
tuvista säästötoimenpiteistä johtuen tämä olisi kuitenkin ollut hankalaa toteuttaa 
taloudellisesti. Henkilöstöltä olisi voinut kysyä enemmän heidän mielipidettään 
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muutoksen aikana, jotta he olisivat voineet vaikuttaa oman työnsä kehittämi-
seen paremmin. 
Muutosvastarintavaiheesta on jo osittain siirrytty eteenpäin. Henkilöstön kes-
kuudessa on jo havaittu käytäntöjen muutoksen johtaneen työskentelytapoja 
parempaan suuntaan. Esimerkiksi uusien sähköisten järjestelmien käyttöönotto 
tulee helpottamaan ja nopeuttamaan työskentelyä. 
Yhtiöittämisajankohta on haasteellinen, koska monet muutkin muutokset koh-
taavat ammattikorkeakoulua. Henkilöstölle tulisi painottaa, että yhtiöittäminen, 
säästötoimenpiteet, aloituspaikkavähennykset ja lomautukset ovat erillisiä asioi-
ta, ettei väärinkäsityksiä pääsisi syntymään. Joidenkin työntekijöiden on var-
masti hankalaa nähdä nämä asiat erillisinä kokonaisuuksina, vaan ne nähdään 
yhtenä isona muutoksena. 
 
6 Pohdinta 
 
 
6.1 Työn läpikäyminen ja tutkimuksen kehittäminen 
 
Työn alkuvaiheessa sen kokonaisuuden hahmottaminen tuotti hieman vaikeuk-
sia, koska opinnäytetyö oli ensimmäinen tutkimus, jonka olen tehnyt itsenäises-
ti. Työn teko alkoi teoriaan tutustumisella ja sen keräämisellä. Päädyin käyttä-
mään tutkimusmenetelmänä haastattelua, keskusteltuani asiasta ohjaavan 
opettajan kanssa. Haastattelujen aikataulutus tuotti ongelmia, koska loppuvuo-
den kiireet ammattikorkeakoulussa vaikuttivat haastatteluprosessin käynnistä-
miseen. Haastattelut sujuivat kuitenkin ilman ongelmia, kun niitä päästiin teke-
mään ja haastateltavat olivat hyvin yhteistyöhaluisia. 
Opinnäytetyöprosessi oli haastava, mutta se oli itselleni hyödyllinen kokemus ja 
kehitystä varmasti tapahtui monella osa-alueella. Opinnäytetyössä onnistuin 
mielestäni löytämään kehityskohtia ja niihin ratkaisuja, joita voidaan hyödyntää 
tulevissa muutostilanteissa henkilöstön osalta.  
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Tutkimusta olisi voinut kehittää laajentamalla haastatteluja. Aikaisemman 
PKAMK:n yhtiömuotoisen toiminnan kokeneita henkilöitä olisi voinut haastatella 
opinnäytetyöhön. Myös muiden yhtiöitettyjen organisaatioiden henkilöstöä olisi 
voinut haastatella. Kokemuksia yhtiöittämisestä olisi näin voinut vertailla keske-
nään. 
 
6.2 Jatkotutkimuksen mahdollisuus 
 
Koska tutkimuksen ajankohta oli ennen yhtiöittämistä, jatkotutkimus olisi mah-
dollista tehdä yhtiöittämisen jälkeisestä ajasta. Vielä tässä vaiheessa muutos-
prosessia ei voida vielä havaita asioita, jotka tapahtuvat yhtiöittämisen jälkeen. 
Esimerkiksi tutkia voitaisiin kuinka työntekijät ovat sopeutuneet yhtiömuotoiseen 
ammattikorkeakouluun ja kuinka vanhasta poisoppiminen ja uusien tapojen si-
säistäminen on sujunut. Myös yhtiöittämisen vaikutuksia voitaisiin tarkastella 
laajemmin ja miten suuri muutos kaiken kaikkiaan on ollut. 
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Liite 1  1 (2) 
 
 
 
 
 
Haastattelupohja henkilökunnalle 
 
Muutoksen kohtaaminen 
 
 Miten koette yhtiöittämisen? 
 
 Tunnetteko siitä olevan hyötyä tai haittaa? 
 
 Havaitsitteko missään vaiheessa muutosvastarintaa? 
 
 Ymmärsittekö heti mistä muutoksessa on kyse? 
 
 Onko teille kerrottu yhtiöittämisen tavoitteista? 
 
 Oletteko harkinneet työpaikan vaihtoa yhtiöittämiseen liittyvistä syistä? 
 
Yhtiöittämisen vaikutukset 
 Mitä toimenpiteitä se on aiheuttanut? 
 
 Mitä vaikutuksia luulette/tiedätte sen aiheuttavan: 
 
o Työtehtäviin 
o Työolosuhteisiin 
o Ilmapiiriin 
 
 Onko muutos tuonut ylimääräistä stressiä tai työtehtäviä itsellesi? 
 
(Oletteko saaneet kertoa omia mielipiteitänne?) 
Esimiestoiminta muutoksessa 
 Onko muutosta mielestäsi johdettu oikein? 
 
 Onko henkilöstö huomioitu päätöksiä tehdessä? 
 
 Onko esimiehenne kertonut tarpeeksi yhtiöittämiseen liittyvistä asioista? 
 
Liite 1  2 (2) 
 
 
 
 
 
 
 
Tiedottaminen 
 Onko teille tiedotettu tarpeeksi yhtiöittämisestä? 
 
 Mitä viestintäkanavia on käytetty? 
o Mitä kautta saitte tiedon ensimmäiseksi? 
 
 Miten tiedottamista voisi mielestänne parantaa? 
 
Liite 2 
 
 
 
Haastattelupohja esimiehille ja johdolle 
 
Tiedottaminen ja valmistelu 
 
 Miten yhtiöittämisestä tiedotettiin? 
 
 Oliko tiedottaminen riittävää ja miten se hoidettiin? 
 
 Mitä asioita yhtiöittämiseen eteen on tehty?  
 
o Onko kaikki mennyt suunnitelman mukaan? 
 
 Mitä tullaan vielä tekemään? 
 
Esimiehenrooli muutoksessa 
 
 Mikä on roolisi ennen yhtiöittämistä? 
 
 Miten roolisi muuttuu yhtiöittämisen jälkeen? 
 
 Miten olette informoineet alaisianne muutoksesta? 
 
Muutoksen vaikutukset 
 
 Miten työntekijät ovat suhtautuneet muutokseen? 
 
 Onko muutosvastarintaa ollut havaittavissa? 
 
 Millaisia hyötyjä ja haittoja yhtiöittäminen mielestäsi aiheuttaa? 
 
 Mitä eroja on liikelaitosmallissa ja osakeyhtiömallissa? 
 
 Miten raportointi muuttuu? 
 
 Mikä on oma mielipiteesi yhtiöittämisestä? 
